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Abstrakt 
Bakalářská práce se zaměřuje na návrh podnikatelského záměru, který bude vyuţit pro 
realizaci projektu ve výrobní oblasti průmyslového podniku.  
Cílem projektu je minimalizovat průběţnou dobu výroby a eliminovat zmetkovitost u 
vybraných spon ve výrobním procesu.  
Práce vychází ze základních teoretických poznatků, po kterých následuje analýza 
projektu pomocí různých metod. V poslední části je rozpracován navrhovaný postup pro 
úspěšné zavedení projektu včetně ekonomického vyhodnocení. 
 
Klíčová slova 
Podnikatelský záměr, výroba, zmetkovitost, kontrola, návrh buňky, analýza 
 
Abstract 
This bachelor thesis deal with the design of the entrepreneurial project, which will be 
use for execution of a project in production part of industrial plant. 
Target of the project is minimalization of production time and elimination of scrap in 
production process of chooses clips. 
First I started with principles. After principles I introduce analyze of the project by 
different methods. In last part I proposed procedure is for successful implementation of 
project including economic evaluation. 
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Úvod 
 
V této bakalářské práci se zabývám tvorbou podnikatelského záměru, který nalezne své 
uplatnění ve výrobním procesu. Cílem bude navrhnout co nejefektivnější výrobní proces 
z hlediska výroby. 
V tomto projektu se zaměřuji pouze na jeden druh výrobků, které jsem vybrala na 
základě vyhotovení produktového mixu. Pokud by došlo k úspěšnému zavedení ve 
výrobním procesu, tento projekt by mohl být realizován i u dalších výrobků. 
Téma této práce vzniklo na základě skutečností, které nelze přehlíţet a to zejména velké 
časové ztráty vznikající během výroby, které mají neblahé dopady na včasnost dodávek. 
Dále vysoká zmetkovitost, rozpracovaná výroba a také výrobní plocha, která není 
harmonicky uspořádaná. 
Všechny výše uvedené faktory výrazně ovlivňují chod celého podniku, jak z výrobního, 
tak z ekonomického hlediska. 
Pro podnik, na základě něhoţ byl vypracován podnikatelský plán, je velice významná 
kvalita vyráběných spon, které nabízí svým zákazníkům na trhu. Proto také bylo mým 
cílem pomoci ke sníţení zmetkovosti vznikající zejména během procesu. Pojem kvalita 
a kontrola je mi velice blízký, jelikoţ v této firmě pracuji jako technik kvality a s těmito 
pojmy se setkávám kaţdý pracovní den.  
Ani sebelepší podnik však nemůţe zamezit vzniku vadných dílů, jelikoţ k tomu přispívá 
příliš mnoho faktorů. Můţe se jednat o vadný materiál pouţitý na sponě, selhání 
lidského faktoru, poruchu stroje a mnoho dalších. Na základě takto vzniklých vadných 
dílů, které mohou být doručeny aţ k zákazníkovi, následně vznikají vysoké náklady na 
odstranění těchto příčin. Proto i část této práce je věnována návrhu, který vede ke 
sníţení zmetkovosti. 
Kaţdý z nás ve svém běţném ţivotě plánuje svůj ţivot dopředu, a jinak tomu není ani 
v ţivotě podniku. A tedy pokud chce být podnik úspěšný, musí také plánovat svou 
budoucnost. Proto je důleţité jiţ před zaloţením podniku mít zpracovaný podnikatelský 
plán, ve kterém je kladen důraz na budoucí vývoj a v tomto plánování pokračovat i po 
zaloţení a během ţivota podniku. 
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1 Vymezení problému a cíle práce 
 
Projekt, který v této práci popisuji, je velice sloţitý na přípravu i samotnou realizaci. 
Hlavním důvodem je, ţe se netýká pouze výrobní oblasti, ale je spjat a provázán 
s celým chodem podniku. Obsahuje pojmy jako samokontrola a KAIZEN, které nejsou 
pro mnoho podniků v České republice ještě tak dobře známy. 
Jedná se tedy o rozvojový projekt, a proto je nutné k němu trpělivě přistupovat a 
neustále hledat moţné návrhy na jeho zlepšení. Jeho implementace ve výrobním 
procesu můţe mít vynikající výsledky nejen v oblasti finanční, ale zejména z hlediska 
úspory výrobních časů, eliminace zmetkovitosti a dalších, ale stejně tak rychle můţe 
dojít k jeho ztroskotání. Je tedy velice nutné, aby se na tomto projektu podílely nejen 
osoby, které tento projekt navrhují, ale také operátoři, mistři a další, kteří budou kaţdý 
den pociťovat změny po zavedení tohoto projektu. Z toho vyplývá, ţe tento projekt je 
velice náročný a je pro něj nejdůleţitější fáze následné kontroly dosaţených výsledků 
po zavedení.  
Tento projekt není zatíţen vysokými náklady, které by nebyla firma schopna pokrýt 
sama, takţe zde nevzniká problém s financováním projektu. Pokud by přeci jen firma 
neměla dostatek finančních prostředků k realizaci tohoto projektu, jejím hlavní zdrojem 
financování je mateřská společnost NORMA Group se sídlem ve Frankfurtu, od které si 
v případě potřeby peníze půjčuje.  
Podnik se zabývá zejména výrobou upevňovacích spon, které naleznou své vyuţití 
v automobilovém, leteckém i lodním průmyslu. Zákazníci, kterým podnik nabízí a 
dodává své produkty, jsou velké prestiţní firmy světových značek. Jedná se například o 
zákazníky VOLVO, Scania, DAF, BMW, Audi, Porsche a mnoho dalších. Převáţná 
většina těchto odběratelů má sídlo v zahraničí a proto oblast oborové prostředí je velice 
rozsáhlá a sloţitá. Převáţná většina příjmů plynoucí z prodeje se uskutečňuje v eurech, 
je zde tedy značná závislost na kurzu české koruny vůči euru.   
 
Cílem je zpracovat podnikatelský plán a zajistit moţnost realizace tohoto projektu ve 
výrobě na základě zvolených analýz. 
V této práci se tedy zaměřím na kvalitu výroby, která má velký podíl na nákladech 
společnosti. Pokud by se zvýšila kvalita výrobků na poţadovanou hodnotu a na této 
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úrovni kvality se dál vyrábělo, sníţily by se jednak náklady na reklamace, ale hl. by 
firma byla schopna dodávat svým zákazníkům přímo. V současné době 85% výrobků 
vyrobených v naší společnosti nejde k zákazníkovi přímo, ale přes mateřskou 
společnost NORMA Germany, ze které se teprve expedují konečnému zákazníkovi. 
Dále se tento podnikatelský plán bude zabývat návrhem pro efektivnější vyuţití výroby 
a seskupení výrobních ploch, kde dojde k veliké úspoře z hlediska času. Podnikatelský 
plán bude zpracován pro jiţ existující podnik a sestaven tak, aby byl vyuţitelný zejména 
k vnitřní potřebě podniku, pro mateřskou společnost a další dceřiné společnosti. 
 
V části analýzy současné situace představím a popíši firmu, pro kterou bude zpracován 
podnikatelský plán. Dále stanovím problémy, které vedly k vypracování tohoto 
projektu, a pomocí ABC analýzy vyberu druh spon, které jsou pro společnost velmi 
významné, protoţe i kdyţ jsou tvořeny pouze malým počtem, dosahují vysokých zisků.  
Z důvodů, ţe se jedná o velice riskantní projekt, vyberu z tohoto typu spon pouze jeden 
artikl, a to pomocí vyhotovení produktového mixu. Na základě jeho vytvoření vyberu 
artikl s největším počtem vyráběných kusů a největším počtem operací výroby. 
Mezi metody, které mohou upřesnit situaci, patří SWOT analýza zjišťující schopnosti 
firmy pro daný projekt a také vyhodnocení zákaznických reklamací za rok 2010, která 
nastíní situaci z hlediska kvality. 
 
Poslední část podnikatelského záměru přináší vlastní návrhy řešení a objasňuje 
současnou situaci. Pro pochopení celého problému je nutné popsat i dosavadní činnosti 
a také pojmy, které s daným problémem souvisí. Konec této kapitoly uvádí zhodnocení 
projektu z finančního hlediska a také vypracovaný finanční plán. 
 
Na závěr pak shrnu dosaţené výsledky, které odpovídají cílům a zhodnotím projekt jako 
celek. 
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2 Teoretická východiska práce 
 
 
2.1 Podnikatelský plán 
„Podnikatelský plán je písemný materiál zpracovaný podnikatelem, popisující všechny 
klíčové vnější i vnitřní faktory související se zaloţením i chodem podniku.“ 1 
„Pro zajištění řádného rozvoje podniku je nutno definovat cíle pro tak rozdílné oblasti 
jako je vývoj, výroba, odbyt a financování, a rovněţ je nutno stanovit strategii jejich 
dosaţení. Výsledky tohoto plánovacího a rozhodovacího procesu jsou komplexní, a 
musí být proto obsaţeny v jedné písemné studii (plánu). Tato studie se nazývá obchodní 
plán, podnikatelský plán nebo podnikatelská koncepce.“ 2 
„Největší výhoda podnikatelského plánu je, ţe vás naučí přemýšlet systematicky a 
detailně o vaší budoucnosti. To vás povede téţ k volbě variant, jeţ jsou pro vás otevřeny 
a poté k hodnocení těchto variant, které budete muset provést. Je dobré si zapamatovat: 
podnikatelské plánování je neustálý proces, který je velmi důleţitý, a dobrý podnikatel 
nikdy neváhá modifikovat své plány, aby vyuţil příleţitosti a odvrátil hrozby stojící 
před jeho podnikem.“ 3 
„Podnikatelský plán je ţivý mechanismus, který nesmí být zaloţen do šuplíku ihned po 
jeho zpracování. Teprve úspěšnou realizací podnikatelského plánu dojde k jeho 
naplnění.“ 4 
„I ten nejdokonalejší plán můţe zastarat. Nebo se radikálně mohou změnit vnější 
podmínky. To znamená, ţe podnik musí pečlivě sledovat změny podmínek jak 
vnitřních, tak i vnějších. Pokud by tyto změny mohly ovlivnit podnikatelský plán, je 
třeba udělat změny v podnikatelském plánu takové, aby byly v co moţné největší míře 
zachovány cíle stanovené podnikatelským plánem.“ 5 
 
 
 
                                                          
1
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 11. 
2
 STRUCK, U. Přesvědčivý podnikatelský plán. 1992. s. 10. 
3
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 11. 
4
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 121. 
5
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 121-122. 
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2.1.1 Plán realizace projektu 
„Dříve, neţ klíčové osobnosti rozhodnou o zpracování podnikatelského plánu, mají jiţ 
představy o obsahu, začátku a ukončení určitých aktivit, např. vývoje výrobku nebo 
jeho uvedení na trh. Tato první časová představa by měla být vţdy před vlastním 
sestavováním podnikatelského plánu zachycena písemně a měla by slouţit k časové 
orientaci plánování, protoţe z něho se odvozují důleţité časové okamţiky nebo časové 
intervaly pro investice, personální rozhodnutí a další záleţitosti.“ 6 
„Realizační fáze začíná rozhodnutím o přijetí projektu (coţ často závisí na získání 
zdrojů financování), následuje zpracování technické dokumentace, vyjednávání a 
uzavírání kontraktů, vlastní investiční výstavba a aţ na konci stojí zahájení provozu 
výrobní jednotky. Všechny tyto fáze obsahují (v závislosti na rozsahu a sloţitosti 
projektu) desítky aţ tisíce dílčích činností a aktivit, které je třeba vzájemně skloubit a 
koordinovat. 
 
Plán realizace projektu by měl především stanovit: 
 jednotlivé aktivity (úkoly), které je třeba zabezpečit, 
 termíny, ve kterých je třeba dokončit (případně zahájit) tyto aktivity, 
 osoby odpovědné za realizaci jednotlivých aktivit, 
 zdroje (finanční prostředky aj.), které bude realizace jednotlivých aktivit 
vyţadovat,  
 výsledky, ke kterým měly vést jednotlivé aktivity, 
 vzájemné vztahy a závislosti jednotlivých aktivit, 
 aktivity, jeţ jsou pro úspěšnou realizaci projektu kritické a kterým je proto třeba 
věnovat zvýšenou pozornost.“ 7 
 
 
 
 
 
 
                                                          
6
 STRUCK, U. Přesvědčivý podnikatelský plán. 1992. s. 20. 
7
 FOTR, J., SOUČEK, I. Podnikatelský záměr a investiční rozhodování. 2007. s. 58. 
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2.1.2 Požadavky na podnikatelský plán 
 
Zpracovaný podnikatelský plán by měl splňovat určité poţadavky, a to: 
 být stručný a přehledný, 
 být jednoduchý a nezacházet do technických a technologických detailů, 
 demonstrovat výhody produktu či sluţby pro uţivatele, resp. zákazníka, 
 orientovat se na budoucnost, 
 být co nejvěrohodnější a realistický, 
 nebýt příliš optimistický z hlediska trţního potenciálu, 
 nebýt však ani příliš pesimistický, 
 nezakrývat slabá místa a rizika projektu, 
 upozornit na konkurenční výhody projektu, silné a slabé stránky firmy a 
kompetenci manaţerského týmu, 
 prokázat schopnost firmy hradit úroky a splátky, 
 získat zpět vynaloţený kapitál s patřičným zhodnocením, 
 být zpracován kvalitně i po formální stránce. 
 
Vzhledem k významnému vlivu kvality přípravy projektů a podnikatelského plánování 
na dosaţení prosperity firem v trţním prostředí je třeba, aby vedení těchto firem 
věnovalo zpracování podnikatelských plánů zaslouţenou pozornost.  
Závěrem je třeba uvést, ţe ani vysoká kvalita podnikatelského plánu nezaručuje úspěch 
projektu, neboť jde stále o rizikový projekt. Proto je nutné podnikatelský plán chápat 
jako stále ţivý a vyvíjející se dokument, který je třeba neustále adaptovat a upravovat 
vzhledem k měnícím se podmínkám.8 
 
 
 
 
 
 
                                                          
8
 FOTR, J., SOUČEK, I. Podnikatelský záměr a investiční rozhodování. 2007. s. 309-310. 
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2.1.3 Struktura podnikatelského plánu 
 
„V literatuře se uvádí velké mnoţství struktur podnikatelského plánu. Obsah 
podnikatelského plánu je pro kaţdý podnik individuální záleţitostí, některé atributy by 
však měl obsahovat kaţdý podnikatelský plán, ať jiţ je vypracován pro jakýkoliv 
podnik a jakoukoliv skupinu uţivatelů.  
Při porovnání struktury plánů uváděných v literatuře se zkušenostmi z praxe můţeme 
říci, ţe podnikatelský plán se skládá z následujících základních částí.“ 9 
 
Titulní strana podává stručný výklad obsahu podnikatelského plánu. 
Exekutivní souhrn se obvykle zpracovává aţ po sestavení celého podnikatelského plánu 
v rozsahu několika stráněk. Exekutivní souhrn je v podstatě extrakt, stručné shrnutí 
nejdůleţitějších aspektů podnikatelského plánu.  
Analýza trhu představuje zejména analýzu konkurenčního prostředí, kde jsou zahrnuti 
všichni významní konkurenti včetně jejich slabých a silných stránek i moţností, jak by 
mohli negativně ovlivnit trţní úspěch podniku. 
Popis podniku obsahuje informace o velikosti a jeho záběru. Měl by obsahovat pouze 
doloţitelná fakta, která se týkají jeho zaloţení, různých úspěchů, dále se v něm definuje 
strategie podniku, cíle a cesty k jejich dosaţení. 
Výrobní plán zachycuje celý výrobní proces. Musí zde být uveden popis potřebných 
strojů a zařízení, dále také pouţívané materiály a jejich dodavatelé. V neposlední řadě 
se na tomto místě uvádějí různé certifikáty jakosti, kterými podnik disponuje. 
Organizační plán znázorňuje organizační struktura podniku. 
Hodnocení rizik, která mohou vyplynout z reakce konkurence, ze slabých stránek 
marketingu, výroby či manaţerského týmu nebo technologického vývoje. Tato rizika je 
ţádoucí analyzovat a připravit alternativní strategie pro jejich eliminaci. 
Finanční plán tvoří důleţitou součást podnikatelského plánu. Určuje potřebné objemy 
investic a ukazuje, nakolik je ekonomicky reálný podnikatelský plán jako celek. 
Přílohy neboli podpůrná dokumentace uvádí informativní materiály, které nelze začlenit 
do samotného textu podnikatelského plánu.10 
                                                          
9
   KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 36. 
10
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 36-38. 
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2.2 Analýza trhu 
 
„Základním cílem kaţdého projektu je buď vyuţití určitých disponibilních zdrojů, 
nebo uspokojení existující či potenciální poptávky. V obou případech je však pro 
rozhodování o základních parametrech projektu (výrobní program, velikost výrobní 
jednotky aj.) i pro konečný úspěch tohoto projektu klíčovou aktivitou analýza trhu.“ 11 
Pro strukturovanější provádění analýzy je běţné odlišit analýzy vnitřních a vnějších 
podmínek a vyuţít některých doporučovaných analytických nástrojů (SWOT, SLEPT, 
Porterův model konkurenčních sil), případně vyjít z určitých precedentních příkladů či 
schémat. Tím lze kromě zajištění určité konzistence analýzy také sníţit – nikoli však 
vyloučit – riziko opomenutí některého z významných faktorů s důsledkem pozdějšího 
znehodnocení vytvářeného plánu. Co se týče vhodnosti nebo pouţitelnosti konkrétních 
analytických nástrojů, je dobré mít na paměti jejich podpůrný charakter často svádějící 
k určitému „automatismu“ při provádění analýzy. Kromě zúţené vyuţitelnosti nástrojů 
pro případ kaţdého konkrétního podnikatelského záměru (typ produktu a trhu, typ a 
rozsah podnikání atd.) je dobré mít na paměti, ţe ţádný nástroj, postup či metodika 
nemůţe nahradit komplexnost lidského uvaţování v souvislostech a podnikatelskou 
kreativitu.“ 12 
 
 
2.2.1 SWOT analýza 
 
„Završením analýzy okolí podniku je diagnóza silných a slabých stránek, hrozeb a 
příleţitostí. Při této diagnóze se nejčastěji pouţívá SWOT analýza.“ 13 
„Jde o obecný analytický rámec a postup, který identifikuje a posuzuje významnost 
faktorů z pohledu silných (Strenghts) a slabých (Weaknesses) stránek zkoumaného 
objektu, tedy v našem případě samotného podnikatelského záměru a budoucího 
podniku, a dále z pohledu příležitostí (Opportunities) a hrozeb (Threats), kterým je 
nebo bude zkoumaný objekt, tedy náš podnik vystaven.  
                                                          
11
 FOTR, J., SOUČEK, I. Podnikatelský záměr a investiční rozhodování. 2007. s. 34. 
12
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 47-48. 
13
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Teorie pro praxi. 2006. s. 120.  
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Přitom je třeba si uvědomit, ţe:  
 silné a slabé stránky jsou v podstatě interní faktory, nad kterými máme určitou 
kontrolu a které samy o sobě můţeme ovlivňovat (například naše dobré nebo 
špatné manaţerské schopnosti, jedinečnost nebo průměrnost našeho produktu, 
personálu); 
 hrozby a příležitosti jsou externími vlivy, které samy o sobě neovlivníme, 
pouze na ně můţeme v rovině přizpůsobení záměru, resp. chování podniku, tak 
či onak reagovat (například situace na trhu práce, silná nebo slabá konkurence, 
legislativa – typicky například daňová politika státu, „pracovní“ právo).“ 14 
 
 
2.2.2 Produktový mix 
 
„Je to sortiment všech výrobků a sluţeb, které jsou zákazníkům nabízeny k prodeji 
konkrétním výrobcem. Produktový mix má: 
 šířku (kolik různých výrobkových řad podnik produkuje), 
 délku (celkový počet poloţek ve výrobkovém mixu), 
 hloubku (kolik variant výrobků je u kaţdé výrobkové řady nabízeno), 
 konzistenci (těsnost vazeb mezi finálním pouţitím, výrobními poţadavky, 
distribučními cestami, atd.)“ 15 
 
 
2.3 ABC analýza 
 
„ABC analýza je zaloţena na principu, ţe pouze několik faktorů podstatně ovlivňuje 
celkový problém. Základním principem ABC analýzy je skutečnost, která vyplývá z  
tzv. Paretova pravidla. Toto pravidlo říká, ţe "80% všech důsledků způsobuje jen asi 
20% příčin".  
V souboru nemají jednotlivé poloţky stejný vliv na sledovaný jev. V takovém případě 
je účelné seřadit poloţky podle jejich dopadu na sledovaný jev a jejich rozdělení do 
                                                          
14
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 48. 
15
 KAŇOVSKÁ, L. poznámky a výukové materiály. 2008. VUT v Brně. 2008. 
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určitých kategorií. Právě v této oblasti se pouţívá ABC analýza (Paretova analýza), 
která spočívá v rozdělení poloţek do tří kategorií, podle jejich procentního podílu na 
celkové hodnotě zvoleného parametru. Pokud například analyzujeme výrobní program 
podniku, tak zjistíme, ţe 75% ročního obratu tvoří pouze malá skupina výrobků  
(např. 10%) a na druhé straně existuje rozsáhlá skupina výrobků (např. 70%), která se 
však na celkovém obratu firmy podílí pouze nepatrně (např. 10%).  
Pokud podrobíme výrobní program podniku takové analýze, lze obvykle rozdělit 
výrobky do tří základních skupin:  
 
 A - významné produkty s ohledem na obrat podniku (10% výrobků, 75% 
obratu). Patří sem poloţky s největším podílem na obratu. Jim je věnována 
největší pozornost. Při jejich nákupu je nutný detailní průzkum dodacích 
podmínek (kvalita, cena, dodací lhůta) pro kaţdou poloţku zvlášť. Velikost 
potřeb je určována analyticky na základě výrobních plánů, kusovníků a norem 
spotřeby materiálu. Objednávání je realizováno v kratších časových intervalech. 
I nepatrné sníţení stavu zásob má výrazný dopad na sníţení nákladů na 
skladování.  
 B - méně "významné" výrobky (20% výrobků, 15% obratu). Patří sem poloţky 
se střední výší obratu. Pozornost věnovaná těmto materiálům je obvykle 
orientována na jednotlivé materiálové skupiny (nikoliv na jednotlivé druhy 
materiálů). Velikost potřeb můţe být určována i analyticky, ale většinou 
postačuje statistický odhad (forecasting). Při řízení zásob jsou objednávány ve 
větších objednacích cyklech, protoţe zvýšení průměrné úrovně zásob u této 
skupiny čísel nemá aţ tak výrazný vliv na výši nákladů na skladování jako u 
poloţek skupiny A.  
 C - "nevýznamné" výrobky (70% výrobků, 10% obratu). Do této skupiny patří 
nízkoobrátkové poloţky. Tyto jsou pořízeny vţdy aţ na základě přímých 
poţadavků.  
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Přínosem ABC analýzy je přehled o tom, které poloţky nejvíce přispívají k 
hospodářskému výsledku firmy, a tudíţ jsou pro nás nejdůleţitější, musí jim být 
věnována největší pozornost a pro jejich řízení musí být pouţity nejpreciznější systémy, 
respektive přehled o podílu jednotlivých poloţek na celkové zásobě.“ 16 
  
 
2.4 Jakost ve výrobě 
 
„Slovo „kvalita“, jehoţ současným synonymem je i výraz „jakost“, se pouţívalo uţ i ve 
středověku, coţ nepochybně souviselo s tím, ţe lidé se vţdy zajímali o to, jak jim slouţí 
výrobky, které směňovali na trhu.“ 17 
„Pro praktický ţivot a řízení firem byla proto vypracována definice, která je nejenom 
univerzální, ale i mimořádně závaţná. Uvádí ji norma ČSN ISO 8402, kdyţ hovoří, ţe 
jakost je celkový souhrn znaků entity, které ovlivňují schopnost uspokojovat stanovené 
a předpokládané potřeby.“ 18 
„Rostoucí význam plánování jakosti souvisí se dvěma hlavními trendy v oblasti 
managementu jakosti. První z nich lze charakterizovat jako posun od strategie detekce 
ke strategii prevence. Strategie detekce byla zaměřena zejména na uplatňování a 
optimalizaci metod následné kontroly, které měly zajistit, aby se k zákazníkovi 
nedostaly neshodné výrobky. Dosaţení tohoto cíle je ţádoucí, ale mnohem výhodnější 
je zajistit takové podmínky, aby neshodné výrobky vůbec nevznikaly. Na to se zaměřuje 
strategie prevence, při níţ se většina problémů s jakostí řeší mnohem dříve, neţ vůbec 
nastanou, coţ má i výrazný ekonomický efekt.“ 19 
 
 
 
 
 
                                                          
16
 VÍTEK, V. ABC analýza. [online]. 2010 [cit 2011-02-07]. Dostupné z: 
http://www.centrumpi.eu/slovnik_view.aspx?id_s=2 
17
 NENADÁL, J., aj. Moderní systémy řízení jakosti, Quality Management. 1998. s. 11. 
18
 NENADÁL, J., aj. Moderní systémy řízení jakosti, Quality Management. 1998. s. 11. 
19
 PLURA, J. Plánování a neustálé zlepšování jakosti. 2001. s. 5. 
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2.4.1 Samokontrola 
 
„Tato forma kontroly nahrazuje práci specializovaných pracovníků technické kontroly. 
Kontrolní operace provádí přímo obsluha stroje (v některých podnicích seřizovač nebo 
mistr). Obsluha stroje ihned (u zdroje) kontroluje výsledky své práce, kontroluje znaky 
jakosti průběţně během procesu nebo kontroluje vývoj parametrů procesu a podle něho 
usuzuje na stav jakosti výrobku. Výsledky ihned vyhodnocuje a vyuţívá jich při další 
práci. Pracovník musí mít moţnost iniciovat nebo sám vyhledávat příčiny případné 
neshody a navrhnout a realizovat nápravné opatření, pokud jde o neshodu, kterou lze 
řešit na místě. Samokontrolu pak nelze chápat jako nějaký zvláštní druh kontroly, ale 
jako běţnou součást pracovní náplně dělníka nebo mistra, předepsanou kontrolní 
technologií obsaţenou v technologickém postupu.“ 20 
 
 
2.5 Zlepšování jakosti 
 
„Domníváme se, ţe nejvhodněji charakterizoval podstatu zlepšování jakosti Juran svou 
tzv. trilogií jakosti. Juran v podstatě management jakosti chápe jako trojici velmi 
rozsáhlých aktivit:  
 plánování jakosti, tj. všechny procesy od identifikace potřeb zákazníků aţ po 
uvolnění dokumentace pro výrobu; 
 řízení jakosti spočívající v krátkodobém, operativním řízení jakosti, zaměřeném 
na to, aby se výrobní procesy příliš neodchylovaly od plánované úrovně; 
 zlepšování jakosti, tj. dosahování nové úrovně zabezpečování jakosti 
v podniku.“ 21 
„Současné trendy ukazují, ţe realizace projektů, jeţ vedou ke zlepšování, můţe mít rysy 
pozvolného, evolučního zdokonalování (kaizen) nebo dramatických, revolučních změn 
(reengineering).“ 22 
 
                                                          
20
 NENADÁL, J., aj. Moderní systémy řízení jakosti, Quality Management. 1998. s. 115. 
21
 tamtéţ, s. 159. 
22
 tamtéţ, s. 161. 
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2.5.1 Kaizen a jeho principy 
 
„Kaizen, mnoha odborníky označovaný jako nový „týmový“ způsob řízení lidských 
zdrojů, je jedním z efektivních systémů zvyšování výkonnosti průmyslového podniku 
pomocí neustálého zlepšování v sekvenci malých zlepšení (kroků), nikoli aplikaci 
velkých jednorázových inovací. 
Lze tedy konstatovat, ţe tento systém stojí v protikladu ke změnám či zlepšením 
pomocí velkých opatření, např. velkých investic, které mají své místo a hodnotu při 
zvyšování výkonnosti podniku, či tzv. reengineeringu. 
Z mnoha literárních odkazů, jakoţ i z prvních zkušeností a názorů manaţerů podniků 
úspěšně uplatňujících tento systém vyplynulo, ţe k realizaci kaizen nemůţe v ţádném 
případě dojít, pokud se v celém podniku nedospěje ke stavu maximální důvěry na 
základě tvůrčí týmové práce. Kooperativní chování kaţdého jednotlivce musí být 
samozřejmostí, musí se pečovat nejen o to, aby členové pracovního týmu táhli za jeden 
provaz, ale také o to, aby byl kaţdý jednotlivec postupně seznámen se všemi úkoly a cíli 
podniku. To ovšem předpokládá, ţe v celém podniku, na všech hierarchických 
úrovních, se otevřeně komunikuje s maximální mírou vzájemné informovanosti 
jednotlivých pracovních týmů od vrcholového vedení aţ k první linii pracovníků.“ 23 
„První zkušenosti s vyuţitím této koncepce v našem prostředí dokladují, ţe zavedením 
kaizen ve svém podniku můţete: 
 Dosáhnout zvýšení produktivity práce o 30-50 % a více (bez dodatečných 
kapitálových investic), 
 „zkrátit“ break-even-point (bod zvratu), 
 reagovat rychleji a pruţněji na poţadavky trhu, 
 odpovídat bezprostředně na iniciativy konkurence, 
 motivovat pracovníky k jakostní práci. 
Cílem této průběţné zdokonalovací strategie je zvládnout podnikové procesy tak, aby se 
efekty ve formě vyššího výkonu, kratších dodacích lhůt a niţších nákladů postupně 
dostavily automaticky. A zvládat tyto procesy se podaří aţ tehdy, kdyţ budou o 
výsledném efektu přesvědčení všichni pracovníci na všech úrovních podniku.“ 24 
                                                          
23
NENADÁL, J., aj. Moderní systémy řízení jakosti, Quality Management. 1998. s. 162. 
24
 tamtéţ, s. 163. 
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2.6 Finanční plán 
 
„Sestavení finančního plánu, který promítá podnikatelský záměr do peněţních toků, je 
završením tvorby podnikatelského plánu. Je spojovacím článkem mezi představami a 
touhami vlastníků podniku, případně jeho managementu a realitou. Ověřuje reálnost 
podnikatelského záměru, případně přesvědčuje investora o jeho výnosnosti.“ 25 
„Peněţní tok (cash flow) projektu pro hodnocení jeho ekonomické efektivnosti tvoří 
veškeré příjmy a výdaje, které projekt generuje, resp. vyvolává během svého ţivota, tj. 
v průběhu výstavby, v období jeho provozu a při likvidaci, a to za předpokladu plného 
vlastního financování.  
Pro období výstavby je typické, ţe zde existují pouze výdaje, a to výdaje investičního 
charakteru, představující vynaloţení prostředků, které budou dlouhodobě vázány 
v projektu. Období provozu je spojeno jak s příjmy, tak výdaji. Příjmy tvoří především 
příjmy z trţeb za prodej produkce, resp. sluţeb, na které se projekt orientuje. Výdaje 
v období provozu mohou mít investiční nebo provozní charakter. Investiční výdaje 
představují jednak výdaje na dokončení výstavby po uvedení projektu do provozu, 
případně výdaje na rozšíření velikosti výrobní kapacity v případě příznivého vývoje 
poptávky, jednak výdaje na obnovu určitých sloţek dlouhodobého majetku s kratší 
ţivotností, neţ je doba ţivota celého projektu. Provozní výdaje tvoří především výdaje 
na nákup surovin, materiálů a energií, výdaje za sluţby, vyplacené mzdy a platby 
sociálního a zdravotního pojištění. Likvidace projektu po skončení doby jeho ţivota 
můţe být spojena jak s příjmy, tak s výdaji. V některých případech budou převaţovat 
příjmy, jindy budou převaţovat výdaje, a to v závislosti na konkrétní situaci a výši 
příjmů z likvidace (např. příjmů z prodeje pozemků, prodeje určitých sloţek 
dlouhodobého majetku aj.), resp. výdajů spojených s likvidací (výdaje na demontáţ 
zařízení, výdaje na odstranění ekologických škod aj.).“ 26 
 
 
 
 
                                                          
25
 KORÁB, V., PETERKA, J., REŢŇÁKOVÁ, M. Podnikatelský plán. 2007. s. 127. 
26
 FOTR, J., SOUČEK, I. Podnikatelský záměr a investiční rozhodování. 2007. s. 87-88. 
24 
 
3 Analýza problému a současné situace 
 
3.1 Základní informace 
 
Obchodní firma: NORMA Czech, s. r. o. 
Sídlo společnosti: Havlíčkova 28, 69301 Hustopeče 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
Datum vzniku: 15. srpna 2007 
Základní kapitál: 160 000 000 Kč 
Výrobní plocha: 8 300 m²  
Identifikační číslo: 277 42 865  
Obor působnosti: - výroba plastových výrobků a pryţových výrobků 
 - výroba kovového spotřebního zboţí 
- kovoobrábění  
Obr. 1: Fotografie společnosti NORMA Czech, s. r. o. 
             Zdroj: Společnost NORMA Czech, s. r. o. 
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3.1.1 Profil společnosti 
 
Společnost NORMA Czech, s. r. o. dříve fungovala pod názvem společnosti  
ABA Czech, která byla zaloţena v České republice 5. května 1995 německou 
společností GEMI Metallwarenfabrik Verwaltungs GmbH Marsberg, s obchodním 
jménem GEMI kovodělná společnost, s. r. o. 
V dnešní době je součástí skupiny NORMA Group. Dne 17. 11. 2006 byla podepsána 
dohoda o fúzi. Celá skupina vznikla sloučením švédského holdingu ABA Group 
s německou firmou Rassmusen. Sídlo společnosti NORMA Group se nachází ve 
Frankfurtu. Celou skupinu tvoří 15 výrobních závodů po celém světě. Nejvýznamnější 
z nich sídlí v Anglii, Francii, Španělsku, České republice, USA, Austrálii, Polsku, Číně 
a Singapuru. Distribuci zajišťuje přes více neţ 40 zahraničních zastoupení ze všech 
koutů světa. V celé skupině NORMA Group je firma sídlící u nás čtvrtá největší, co se 
týká velikosti výrobních ploch.  
Od roku 1998 je společnost certifikována podle normy ISO 9002. V lednu 2001 získala 
společnost certifikaci podle normy VDA 6.1. V roce 2003 došlo k certifikaci podle 
nejnovější normy ISO TS 16949. V rámci aktivity v oblasti ochrany ţivotního prostředí 
společnost získala certifikaci ČSN EN 14001. V současné době přijímáme všechna 
potřebná opatření, abychom se v průběhu roku 2011 mohli stát drţiteli certifikátu ISO 
18001, který spadá do systému managementu bezpečnosti práce. 
Z výrobního hlediska je celý holding rozdělen do tří divizí. První můţeme 
charakterizovat jako plasty, druhou je výroba hadicových spon a třetí se nazývá 
NORMA Connect, kam patří firma v Hustopečích. Firma sídlící u nás je postavena na 
dvou výrobních pilířích. Jedním je automobilismus a letectví, druhý je průmysl a 
distribuce, kam patří lodní doprava, stavebnictví apod. První pilíř zaujímá 55% objemu 
výroby a druhý 45%. 
Ve společnosti NORMA Czech, s. r. o. platí pojem „kvalita“ pro všechny organizační 
postupy od kompletních výběrových řízení aţ po distribuci zboţí. Absolutní přednost je 
věnována tomu, aby našim zákazníkům byla zaručena „Kvalita aţ do detailu“.  
 
 
 
NORMA GROUP • 2010-05 
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3.1.2 Historie společnosti 
 
Podrobnou historii společnosti NORMA Group ilustruje následující obrázek. 
 
 
Obr. 2: Historie vývoje společnosti NORMA Group 
Zdroj: Společnost NORMA Czech, s. r. o.  
 
 
3.1.3 Zdroje financování 
 
Hlavním zdrojem financování společnosti Norma Czech, s. r. o. je mateřská společnost  
NORMA Group, od které si v případě potřeby půjčujeme. NORMA Group čerpá peníze 
z investičních fondů. 
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3.1.4 Poslání a vize společnosti 
 
Prioritou společnosti NORMA Group je zajistit maximálně inovační, cenově efektivní a 
konkurenceschopná řešení spojů a produktů pro distributory i komerční zákazníky po 
celém světě. 
 
Dále stanout v čele trhů i technologií v našem segmentu, abychom byli schopni 
uspokojit své zákazníky v celosvětovém měřítku, a to: 
 neustálým převyšováním očekávání zákazníků i akcionářů a stanutím v pozici 
nejţádanějšího zaměstnavatele, 
 rozšiřováním dovedností zaměstnanců a příleţitostí vyúsťujících ve 
zdokonalenou pracovní sílu s kulturou neustálého zlepšování, 
 vnímáním naší společnosti ze strany zákazníků, konkurence a dodavatelů 
jakoţto leadera v oblasti inovačních řešení s přidanou hodnotou, 
 vlastněním systémů managementu, postupů a nástrojů na světové úrovni, jeţ 
určuje způsob našeho podnikání. 
 
 
3.1.5 Prodejní příjmy skupiny NORMA Group 
 
Prodejní příjmy    1 miliarda € 
Základní     800 milionů € 
Akvizice     200 milionů € 
Podle uplatnění výrobků: 
Standardizované spojovací technologie 700 milionů € 
Distribuční sluţby    300 milionů € 
 
Evropa zajišťuje 55% těchto příjmů, americký kontinent 30% a Asie/Tichomoří 15%. 
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3.1.6 Provozní problémy 
 
Mezi nejčastější problémy, se kterými se firma potýká při běţném provozu, jsou  
např. prostoje pracovníků z důvodů poruchy stroje či špatného seřízení, čekání na 
uvolnění do výroby dílenskou kontrolou. Dále nedostatek materiálu z důvodu špatného 
naplánování nákupu, vyrobené vadné kusy, které se třídí nebo opravují, pokud je to 
moţné, spadnutí informačního systému, kvůli kterému nejde odvádět práce, navádět 
výrobky na sklad, apod. 
 
 
3.1.7 Obchodní model 
 
Společnost NORMA Group zajišťuje svým zákazníkům v celosvětovém měřítku řešení 
spojů na základě jejich individuálních potřeb. Společnost své zákazníky podporuje 
navrhováním a výrobou správných řešení přinášejících konkurenční výhody 
v následujících oblastech: 
 omezování emisí, 
 sniţování hmotnosti, 
 zkracování montáţních časů, 
 zlepšování montáţní přístupnosti, 
 vynikající dostupnost výrobků zajišťována jedinečnou prodejní sítí a 
integrovaným dodavatelským řetězcem pro distribuční sluţby. 
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3.2 Vývoj obratu společnosti NORMA Czech, s. r. o. 
Níţe uvedený graf znázorňuje obrat společnosti NORMA Czech, s. r. o. od roku 1997 
aţ po rok 2010. Pro rok 2011 je znázorněn pouze rozpočet tohoto roku. 
 
 
Graf 1: Obrat od roku 1997 do roku 2010 v mil. Kč 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Z grafu je patrné, ţe společnost, která vznikla roku 1995 pod tehdejším názvem GEMI 
kovodělná společnost, s. r. o., se postupně rozrůstala a její obrat se s rostoucím 
objemem produkce navyšoval. V těchto letech si společnost budovala své postavení na 
trhu a s rostoucí poptávkou rozšiřovala nabídku svých spon. V roce 1999 proběhl 
přesun výroby ANSER a Kovopol dodávaných do Škoda-Auto a. s. 
V roce 2001 se uskutečnil prodej divize GEMI společnosti ABA GROUP. Tato 
společnost měla na evropském trhu s upevňovací technikou druhý největší podíl. 
Koncem roku 2003 byl proveden přesun výroby Serflex. Vzniklé náklady, které byly 
vynaloţeny na tento přesun, zapříčinily mírný pokles obratu v roce 2004. 
Společnost Gemi, kovodělná společnost, s. r. o. byla v roce 2005 přejmenována 
 na ABA Czech, s.r.o.  
42 026
67 157
169 109
215 918
187 338
330 373
397 527
387 691
331 474
353 930
375 358
540 782
323 677
540 360
566 914
0
100 000
200 000
300 000
400 000
500 000
600 000
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Budget 
2011
M
il.
 K
č.
Obrat od roku 1997 do roku 2010 v mil. Kč
30 
 
Podepsáním dohody o fúzi roku 2006 došlo ke sloučení švédského holdingu ABA 
Group s největším konkurentem, německou firmou Rassmusen a vznikla skupina 
pojmenovaná NORMA Group. Skupina získala výsadní pozici na celém evropském 
trhu. Tyto rozsáhlé změny měly za následek pokles obratu společnosti.  
Roku 2008 proběhl přesun výroby Schmatloch do Hustopečí. Rozsah měl nahradit 
ztráty způsobené přesuny předcházejícího roku.  
Vysoký pokles obratu v roce 2009 zapříčinila celosvětová hospodářská krize, která 
postihla zejména automobilový průmysl, pro něhoţ je naše společnost výhradním 
dovozcem. Výrazným způsobem došlo ke sníţení objednávek, coţ bylo redukováno 
sníţením počtu pracovníků a také sníţením pracovních dnů na pouhé 4 dny. Koncem 
roku byla převedena výroba z NORMA Polska a společnosti tak vznikly nemalé 
náklady způsobené tímto převodem. 
Společnost tuto krizi i s výraznými ztrátami překonala a v roce 2010 opět navýšila svůj 
obrat. K tomuto stavu přispělo i úspěšné zavedení polské výroby.  
 
 
3.3 Vývoj počtu zaměstnanců 
 
Z níţe uvedeného grafu je patrné, ţe naše společnost se vyvíjela díky přesunům výroby. 
V celém holdingu Norma Group jsme firma s největším výrobkovým portfoliem a také 
firmou s největším podílem lidské práce na vyráběných produktech.  
S postupným rozvojem společnosti se zvyšoval i počet zaměstnanců. V roce 2000 se 
navyšování ustálilo a aţ do roku 2006 se počet zaměstnanců výrazně neměnil. 
Díky sloučení s německou firmou NORMA Rasmussen se rozšířilo portfolio 
společnosti a v důsledku výrazného navýšení počtu vyráběných kusů došlo v roce 2007 
i ke zvýšení počtu zaměstnanců. 
V průběhu roku 2008 došlo k přesunu výroby Schmatloch a proto bylo nutné stav 
zaměstnanců navýšit o zhruba 150, z nichţ 75 bylo zaměstnáno pracovními agenturami. 
Tyto počty byly pak průběţně redukovány a to zejména v důsledku působení 
hospodářské krize. V tomto období objem produkce klesl aţ na 70%. Po překonání této 
krize se stav zaměstnanců opět navýšil. 
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Graf 2: Vývoj zaměstnanců v letech 1997 - 2010 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
3.4 Produkty společnosti 
 
Společnost NORMA Czech, s. r. o. nabízí svým zákazníkům širokou škálu výrobků, 
které splňují jejich poţadavky i mezinárodní environmentální kritéria. 
Naše značky jsou:  ABA, NORMA, Breeze, Serflex, Serratub, Terry a Torca.  
Produkty společnosti ilustruje obrázek, který je uveden v příloze č. 1. 
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Mezi nejznámější výrobky společnosti patří:  
Spony Serflex a Serratub  
Jedná se o víceúčelové spony, které byly zkonstruovány pro pokrytí rozsáhlé škály 
průměrů hadic. Díky vysokému rozsahu nastavení můţe být tato spona pouţívána pro 
vyrovnání běţné odchylky tloušťky. Toho je dosaţeno pomocí relativně tenkého, těsně 
přiléhajícího pásku spony. 
Tyto spony se vyznačují zejména malým utahovacím momentem, coţ znamená, ţe je 
velmi snadné šroub povolit nebo utáhnout. Coţ s sebou přináší vysoký stupeň účinnosti. 
Vyvíjená síla je převáděna ze šroubu přímo na pásek a hadici s minimálními třecími 
ztrátami.  
 
ESS 
Je to název pro nekonečné pásy, ke kterým se přidávají zámky samostatně. Je to ideální 
výrobek pro variabilní potřeby, kdy je moţné si z pásku a zámků jednoduše vyrobit 
sponu na libovolný průměr. Pouţívá se při investiční výstavbě, pro vedení 
vzduchotechniky, zařízení ochrany proti bleskům, atd.  
 
S, SP, SM, SPK  
Spony mají pásek, který je hladký jak na vnější, tak na vnitřní straně. Vyuţívají se na 
místech, kde nejdůleţitější roli hraje bezpečnost a na poměrně tvrdých trubkách, jakou 
jsou hadice přívodu paliva. Na hadicích o malých průměrech často poskytují lepší 
utěsnění neţ kterékoliv jiné spony. Tenký pásek přesně přilne k hadici a jako výsledek 
poskytuje vysokou svírací sílu.  
 
Širokopásové spony  
Jsou vyuţívány zejména pro spojování hladkých trubek. Kovové trubky mohou být 
bezpečně spojeny bez sváření stejným způsobem, jako trubky plastové. Pouţití: 
například pneumatické rozvodné systémy, systémy sběru prachu a dopravníkové 
systému pro granulovitý materiál. 
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RS, RSGU, RSGUV, SQ, SMS  
Tyto úchytky jsou především vyuţívány pro zajištění trubek, potrubí a kabelů na dané 
místo. Jejich elastomerové opláštění zabraňuje přenosu vibrací, automaticky chrání před 
poškrábáním a také izoluje. 
K dispozici je široká škála provedení.  
 
Profilové spony  
Jedná se o spony, které jsou spolehlivé, a jejich montáţ je časově nenáročná. Jsou 
navrţeny zejména pro funkčnost a provozní podmínky specifikované zákazníkem.  
Pouţívají se v automobilovém průmyslu, zdravotnictví a dalších průmyslových 
odvětvích.  
 
Technici skupiny NORMA dovedli vývoj hadicových spon téměř k dokonalosti 
v odvětví dokonale funkčních přesných součástek. 
Velmi důleţité jsou také speciální konstrukce, navrhované a vyráběné dle konkrétních 
zákaznických poţadavků. Velký počet inovačních výrobků pro hadicové upevňovací 
systémy, zejména pro automobilový průmysl, byl vyvinut v úzké spolupráci mezi 
týmem inţenýrů a zákazníky. 
 
 
3.5 Stanovení problémů 
 
Projekt bude implementován u spon, které se nazývají PR neboli profilové spony. 
 
Problémy u profilových spon:  
 Velká průběţná doba výroby 
 Vysoká zmetkovitost 
 Rozpracovaná výroba 
 Výrobní plocha 
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Výše uvedené problémy výrazně ovlivňují chod celého podniku, jak z výrobního, tak 
z ekonomického hlediska.  
Velice důleţitá je výrobní plocha, kterou potřebujeme na uvolnění pro další nově 
příchozí výroby. Proto je nutné jednotlivá pracoviště členit podle jednotlivých typů 
výroby a sdruţovat stroje, které se vyuţívají k výrobě daného výrobku. 
Dalším problémem je rozpracovaná výroba, která vzniká z nedostatku nakoupeného 
materiálu, a za kterou nám zákazník nehodlá platit. Rozpracovaná výroba a další faktory 
negativně působí na průběţnou dobu výrobu.  
 
Příčiny pozdního dodání 
Příčiny zpoždění Počet v % / rok Počet v ks / rok 
lidské zdroje 35,12 3060 
kapacita stroje 32,51 2832 
GBS 18,18 1584 
materiál 9,09 792 
opravy 3,03 264 
kvalita 0,96 84 
kontrola 0,55 48 
zboţí 0,41 36 
náhradní materiál 0,14 12 
Celkový součet 100,00 8 712 
Tab. 1: Příčiny zpoţděných dodávek za rok 2010 
 Zdroj: vlastní zpracování 
 
Z výše uvedených příčin je zřejmý podíl jednotlivých kritických oblastí. Na prvních 
třech místech se pravidelně objevují problémy technického rázu a následně pak 
kapacitní problémy. V mnoha případech tyto důvody střídají jeden druhý. Po odstranění 
technických závad je nutné dohánět deficit výroby a dochází tak k nedostatku kapacit 
jak strojního zařízení, tak i pracovníků. 
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Z důvodů velkého mnoţství objednávek velice často vyvstává problém s preferencí 
kvantity nad kvalitou. Pracovníci jsou vedoucími výroby pobízeni k co nejvyšší 
produktivitě a v důsledku jejich nepozornosti vzniká nárůst zmetkovosti. Ten má 
neblahé dopady na náklady společnosti a zpoţdění dodacích lhůt.  
 
 
Graf 3: Včasnost dodávek u profilových spon uvedená v % za sledované období 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
3.6 ABC analýza 
 
Analýzu ABC je moţné vyuţít k nalezení cesty, která umoţní sníţit náklady různého 
typu. Podkladem pro tvorbu této analýzy je shromáţdění informací o všech produktech 
společnosti. Tyto informace jsou závislé na poţadovaných cílech analýzy. V tomto 
případě jsou shromáţděny veškeré vyráběné produkty, vedené pod daným artiklovým 
číslem a také příjmy plynoucí z těchto produktů. Tabulka udává pouze celkový souhrn 
skupin a jejich příjmů.  
 
U společnosti NORMA Czech, s. r. o. pouze malé mnoţství produktů dosahuje 
vysokých příjmů. Z těchto důvodů je vhodné se zaměřit na produkty spadající do 
skupiny A, které jsou pro společnost nejdůleţitější a ostatním skupinám věnovat menší 
pozornost. Do skupiny A patří i profilové spony PR. 
54%
46%
Včasnost dodávek 
0169 5677 055 2 v % na počet objednávek za 
období od 12.07.2010 do 2.1.2011
Dodáno v čas
Zpožděno
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ABC analýza dělí vyráběné produkty do tří skupy a to na skupinu A, do které spadají 
velmi významné produkty tvořené pouze malým počtem, ale dosahující vysokých zisků, 
dále na skupinu B pro středně důleţité produkty nacházející se mezi skupinou A a C, a 
nakonec skupina C zahrnující značné mnoţství produktů, které dosahují pouze 
minimum zisku a proto jsou pro společnost málo důleţité. 
 
Souhrn hodnot ABC analýzy 
Popisky řádků Počet položek 
v ks 
Počet položek 
v % 
Příjem v CZK Obrat v % 
A 583 17,30 229 519 252 79,98 
B 823 24,43 4 081 795 15,01 
C 1963 58,27 14 353 823 5,00 
Celkem 3369 100,00 286 954 870 100,00 
Tab. 2: Souhrn hodnot ABC analýzy 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Níţe uvedený graf vyjadřuje celkový počet produktů vyráběných ve společnosti 
NORMA Czech, s. r. o. a jejich rozdělení do skupin pomocí ABC analýzy. 
 
 
Graf 4: Rozčlenění produktů ve společnosti pomocí ABC analýzy 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Analýza ABC se vyuţívá zejména k hodnocení dosavadní úrovně a slouţí jako podklad 
pro přípravu opatření ke zlepšení. Zejména umoţňuje soustředěnost na konkrétní 
produkt a rychlé zvládnutí nápravy. 
 
 
3.7 Vyhotovení produktového mixu 
 
Jako základní kritérium pro vytvoření produktového mixu jsem zvolila specifický stroj. 
Specifikace stroje spočívá v jeho nezaměnitelnosti a nutnosti pro dané výrobky. Byl 
identifikován stroj, který se pouţívá při operaci nýtování.  
Do tabulky produktového mixu, uvedeného v příloze č. 2 jsem zapsala všechny artikly 
dílů, které přes daný stroj prochází. 
U kaţdého artiklu se rovněţ nachází název dílu, roční obrat, vyráběné mnoţství a výpis 
jednotlivých operací. Kaţdý zaznamenaný kříţek značí operaci na daném výrobku. 
Tato tabulka slouţí k výběru zástupce pro mapování toku hodnot.  
 
Pro výběr zástupce jsem pouţila dvě kritéria: 
1) Artikl s největším počtem vyráběných kusů 
2) Artikl s největším počtem operací 
 
Dle těchto kritérií pro mapování toku hodnot, jsem vybrala artikl: 0169 5677 055 2 
s roční výrobou 243 130 ks a počtem operací 9. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
38 
 
Obrázek uvedený níţe znázorňuje finální podobu profilových spon daného artiklu. 
 
 
Obr. 3: Profilová spona, 0169 5677 055 2 
 Zdroj: Společnost NORMA Czech, s. r. o. 
 
 
3.8 Zákaznické reklamace 
 
V roce 2010 došlo k výraznému zvýšení počtu zákaznických reklamací, coţ souviselo 
s převodem nové výroby spon GBS  z Norma Polsko. V průběhu roku 2010 docházelo 
ke stabilizaci výroby spon GBS a postupnému sniţování počtu reklamací. K sníţení 
počtu reklamací v průběhu roku 2010 a odstranění mnohých příčin jejich vzniku 
přispělo: 
 zavedení pravidelných ranních porad výroby, kvality údrţby, coţ 
umoţňovalo rychlé odstraňování vzniklých problémů 
  zavedení výstupní kontroly při balení 
 sjednocení balení mezi NORMA Czech a NORMA Germany 
 odstranění problému rozpadlých spon GBS  pouţitím O-krouţků 
 
V polovině roku 2010 se jiţ zavedená řada spon GBS rozšířila o speciální sponu, která 
obsahuje mnoho vstupních komponentů a její celková kompletace je velice sloţitá a 
náročná zejména na pozornost a zručnost operátora. Zaměstnanci nebyli dostatečně 
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proškoleni, a jelikoţ se jednalo o novou sponu, nebyly tedy známy všechny konečné 
důsledky.  
Toto vše bylo příčinou, ţe v měsíci říjnu vznikl nárůst v počtu zákaznických reklamací. 
Jako nápravné opatření bylo zvoleno proškolení vybrané skupiny zaměstnanců, kteří 
byli vybráni pro kompletaci pouze těchto spon, a dále byla zavedena 100% kontrola 
hotového výrobku.  
 
Cíl, který byl pro rok 2010 stanoven na maximální počet osm reklamací za měsíc, nebyl 
splněn. 
 
 
Graf 5: Zákaznické reklamace za rok 2010 
Zdroj: Společnost NORMA Czech, s. r. o. 
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3.9 SWOT analýza 
 
Silné stránky 
 velmi příznivé ekonomické výsledky 
 dlouholeté zkušenosti s výrobou 
 mezinárodní firma, která nemá obdobného konkurenta 
 spokojenost zaměstnanců, která vyplývá z kaţdoročního dotazníku ESS 
 spolupráce s jinými národnostmi 
 
Slabé stránky 
 85% našich výrobků dodáváme zákazníkům přes mateřskou společnost 
 mnoho výrobních zařízení je zastaralých 
 nasazování změn má pomalý průběh 
 stanovené cíle nejsou rozmístěny mezi všechny pracovníky 
 
Příleţitosti 
 přímý prodej zákazníkům 
 zvýšení objemu prodávaných výrobků 
 rozšíření nabízeného sortimentu sluţeb 
 včasnost dodávek 
 sníţení zmetkovosti 
 sníţení nákladů na reklamace 
 
Hrozby 
 zvýšení cen materiálů a surovin 
 změny kurzu CZK/€ 
 staré stroje, náklady na údrţbu, bezpečnostní riziko 
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4 Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
 
 
4.1 Popis projektu 
 
Projekt byl definován na základě ABC analýzy, coţ znamená: 
A – Významné poloţky 10% výrobků, 75% obratu 
B – Méně významné poloţky 20% výrobků, 15% obratu 
C – Nevýznamné poloţky70%  výrobků, 10% obratu 27 
 
Z ABC analýzy je patrné, ţe spony PR neboli profilové spony jsou velice významné pro 
celý podnik.  
Prvním impulsem pro zlepšení byl zejména pohled na dílnu, kde se nacházela velká 
zásoba rozpracované výroby, coţ mělo nepříznivý dopad zejména na dodací lhůty.  
 
Popis projektu 
- změna poloh strojů, vytvoření linky 
- redukce rozpracované výroby 
- zlepšení toku materiálu, výroby 
- zavedení samokontroly 
 
Cíl projektu 
- sníţit průběţnou dobu výroby o 30% a zvýšit produktivitu o 10% 
 
Očekávaná doba projektu 
-  1 rok 
 
 
 
 
                                                          
27
 CPI - Centrum průmyslového inţenýrství, s.r.o. ABC analýza. [online]. 2010. [cit 2011-02-07].  
  Dostupné z: http://www.centrumpi.eu/slovnik_view.aspx?id_s=2 
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4.2 Výroba profilových spon 
 
Kaţdý výrobek, který se u nás vyrábí, prochází různými výrobními procesy. Tyto 
procesy jsou uvedeny na výrobním příkazu (viz příloha č. 3), který vystavuje plánovač 
výroby.  
 
 
4.2.1 Popis výrobního příkazu 
 
Jednotlivé výrobní příkazy, které plánovač výroby vystavuje, se rozdělují do čtyř částí, 
a to hlavička, výrobní postup, kusovník a část vyhrazena pro balení. 
V první části, tedy v hlavičce nalezneme informace o výrobku (specifikace, název a kód 
výrobku), dále mnoţství, které má být vyrobeno, číslo zakázky, datum vystavení 
zakázky, jméno plánovače, který ji vystavil a termín, ke kterému má být zakázka 
hotova. 
Ve druhé části se nachází výrobní postup. Zde jsou předepsány jednotlivé operace, které 
informují pracovníky, na kterém stroji se daná práce provádí, dále o umístění nástroje, 
čísle výkresu, čísle kontrolní návodky, balení a jiných informacích, nutných pro danou 
operaci, např. střiţná délka, šířka pásku, průměr, raţba atd. Vedle popisu konkrétní 
operace se nachází normy, udávající seřizovací čas, tarif a jaké mnoţství má být za 
hodinu vyrobeno. Je zde vyhrazeno i místo pro kolonky, do kterých se zapisuje datum 
započetí práce a jméno operátora, který práci vykonal. Další dvě kolonky jsou určeny 
pro podpis pracovníka dílenské kontroly, který zakázku uvolňuje na začátku operace a 
na konci operace. 
Ve třetí části zakázky je kusovník, ve kterém jsou uvedeny jednotlivé polotovary, 
předepsané dle výkresu a nutné k výrobě dané spony. Kaţdý polotovar má přiřazené 
artiklové číslo, aby nemohlo dojít k záměně. U daného polotovaru je uvedeno číslo 
operace, u které má být pouţit a také čárový kód, podle kterého lze zjistit aktuální 
mnoţství ve skladu. Vedle kaţdého polotovaru se nachází kolonky, do nichţ se zapisuje 
číslo vstupní kontroly, která daný materiál uvolňovala a číslo šarţe, ze které se vyrábí. 
Tyto údaje jsou nutné k tomu, aby v případě zjištění závady u polotovaru, mohl být 
následně dohledán a reklamován dodavateli. 
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Čtvrtá část je určena pro pracovníky balení, kde pracovnice zapisují zabalené mnoţství, 
hmotnost celé zakázky, hmotnost jednoho balení, datum a jméno pracovnice, která tuto 
zakázku balila. Také se zde nachází místo pro razítko výstupní kontroly. 
 
Na základě vytvoření produktového mixu byly vybrány profilové spony, artiklové číslo 
0169 5677 055 2 s počtem operací 9.  
 
Operace, jimiţ tyto profilové spony prochází, jsou:  
 
1. operace Lisování - U této operace jsou z dané pásoviny nastříhány pásky, na 
nichţ je vyraţena příslušná raţba. Tato práce zabere v průměru 1,83 sec/1 ks. 
Tuto operaci bohuţel není moţné urychlit, jelikoţ se jedná o lisování na 
automatických strojích, které jsou přednastaveny.  
2. operace Ohyb – U nastříhaných pásků dochází k ohybu a tvarování zámku u 
spony na poloautomatickém lisu.  Na ohyb je nutné vynaloţit 5,17 sec/1 ks. 
3. operace Tvarování – Jedná se o tvarování konců spon na hydraulickém lisu. Lis 
nastaví seřizovač stroje pro daný artikl. Operátor uchopí díl a vloţí ho do 
nástroje. Lis se automaticky spustí, jakmile operátor vytáhne z nástroje ruku, 
jelikoţ na obou stranách lisu, jsou upevněny senzory pro pohyb. Tvarování 
zabere 8,02 sec/1 ks. 
4. operace Tvarování – Rovné pásky jsou tvarovány na poţadovaný průměr na 
výstředníkovém lisu. Spuštění lisu operátor provede dvouručním stlačením. Tato 
operace trvá 5,99 sec/ 1 ks. 
5. operace Děrování – tento proces se provádí téţ na výstředníkovém lisu. 
Operátor díl vloţí do nástroje a provede děrování. Tento proces opakuje ještě 
jednou, a to na druhé straně dílu. Na děrování je potřeba 6,10 sec/1 ks. 
6. operace Nýtování – Zde se provádí nýtování závitového pouzdra. Závitové 
pouzdro je přiváděno do stroje pomocí vibračního podavače ze zásobníku. 
Kaţdý dvacátý nanýtovaný kus musí být zkontrolován operátorem, který operaci 
provádí. Kontrolu provede odpovídajícím šroubem a zjišťuje průchodnost 
závitu, nebo zda při nýtování nedošlo k pootočení závitu. Operace nýtování 
zabere 7,5 sec/1 ks. 
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7. operace Dotvarování – Během děrování a nýtování dochází k většímu 
rozevření. U této operace se tvaruje spona do finální podoby dle výkresu. 
Dotvarování spon se provádí 3,17 sec/1 ks. 
8. operace Montáž + 100% kontrola – Tato operace se provádí na běţném 
pracovním stole, kde si operátor připraví šrouby a O-krouţky pro zajištění 
šroubu proti vypadání, obojí dle artiklového čísla, uvedeného v kusovníku.  
Na sponě se vizuálně kontroluje délka zaráţky pro perclip. Délka zaráţky je 
důleţitá pro snadnou montáţ spony. Při sevření musí perclip zapadnout do 
zaráţky a nesmí dojít k jeho samovolnému rozevření.  
Dále se kontroluje, zda je správně nanýtováno závitové pouzdro. Nesmí dojít 
k jeho pootočení při operaci nýtování. 
Na montáţ a 100% kontrolu spony je nutno vynaloţit 13,00 sec/1 ks. 
9. operace Balení – Po ukončení všech výrobních operací je zakázka převezena na 
pracoviště balení. Pracovnice zabalí zakázku dle pokynů, uvedených na 
výrobním příkazu. Balení profilových spon trvá 0,41 sec/1 ks. 
 
Celkový součet všech činností dávající produktu finální podobu činí 51,19 sec/1 ks. 
Ale pouze 49,36 sec/1 ks z celkové doby můţe být zkráceno, jelikoţ u operace lisování 
nelze provést ţádné změny, které by vedly ke zrychlení času. 
Největším plýtváním je samotné převáţení rozpracované dávky od jedné operace ke 
druhé.  Hlavní příčinou je, ţe stroje jsou chaoticky rozmístěny. Jejich sloučením k sobě, 
by se tak zamezilo značným časovým prodlevám. 
 
Graf 6: Analýza časů práce a současný stav 
Zdroj: data společnosti NORMA Czech, s. r. o. 
Přidaná hodnota
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4.2.2 Zmetkovitost 
 
K největší výrobě zmetků dochází u operací tvarování a nýtování. U tvarování je to 
způsobeno zejména špatným natvarováním a délkou perclipu. U nýtování tím, ţe 
k tomu, aby bylo závitové pouzdro pevně nanýtováno je potřeba vyvinout větší sílu a 
proto dochází k poškození závitu uvnitř pouzdra.  
 
Profilové spony, artiklové číslo 0169 5677 055 2 
  Typ vady 
Počet tříděných 
kusů za směnu 
Počet vadných 
kusů za směnu 
Vadný závit 
Vadná délka 
zobáčku 
Pootočené 
pouzdro 
690 48 3 15 10 
1600 22 1 9 12 
1360 25 4 7 14 
1600 54 2 12 12 
1280 37 3 38 18 
1520 193 6 21 15 
1520 21 10 183 - 
1360 144 16 15 17 
1440 96 11 109 75 
1120 60 26 85 21 
400 106 - 27 12 
640 60 24 25 13 
640 10 12 32 9 
460 39 - - 39 
400 20 - - 80 
2000 112 - 143 10 
1360 66 20 6 18 
1360 108 13 80 7 
1200 184 25 20 9 
1120 103 22 26 56 
720 95 20 25 60 
     
23790 1603 218 878 507 
Tab. 3: Hodnoty tříděných kusů za směnu 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Z karty, do které pracovníci zapisují tříděné mnoţství, vadné kusy a typy vad bylo 
zjištěno, ţe za jednu směnu se třídí průměrně 23 790 kusů, z toho vadných je 1 603 ks. 
Ke zmetkovosti dochází zejména při tvarování perclipu, kde délka zobáčku neodpovídá 
výkresu. To znamená 6% zmetkovitost 
 
 
 
Graf 7: Počet vadných kusů za směnu v % 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
4.2.3 Kontrola 
 
Na daný produkt jsou spotřebovány jednotlivé polotovary, které předepisuje výkres. 
Kaţdý polotovar má přiřazené artiklové číslo, aby nemohlo dojít k záměně. Polotovary 
mohou být nakupovány od externích dodavatelů nebo vyrobeny přímo ve firmě. 
Polotovary, které jsou nakupovány, kontroluje a uvolňuje do výroby k dalšímu 
zpracování pracovník vstupní kontroly, neboli VSTK. Tento pracovník také 
kontroluje došlé polotovary či spony, které byly odeslány externím firmám na 
kooperaci, tedy povrchovou úpravu. Pracovník VSTK kaţdému polotovaru přiřazuje 
číslo vstupní kontroly, aby v případě neshody byla moţné dodávku dohledat v systému, 
do kterého se všechny vstupy zapisují. 
 
94%
6%
Součet vyrobených
Součet vad
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Pracovník dílenské kontroly provádí kontrolu u kaţdého výrobního procesu dané 
spony. Seřizovač strojů před začátkem výroby nastaví stroj na danou operaci, např. 
stáčení, ohýbání apod. Seřizovací čas je u většiny strojů 30 minut, ale sloţitější stroj na 
seřízení můţe vyţadovat aţ 180 minut. Kaţdý pracovník, který začíná určitou operaci 
výroby, přinese pět kusů spolu s výrobním příkazem, do kterého musí zaznamenat své 
jméno a datum zahájení konkrétní operace. Pokud jsou u výrobní operace pouţity 
komponenty, je pracovník povinen vyplnit kusovník a uvést číslo vstupní kontroly. 
Dílenská kontrola provede srovnání vyrobeného kusu dle výkresu, odpovídajícího dané 
sponě, označenou pod artiklovým číslem, dále kontrolu podle referenčního vzorku. Tyto 
referenční vzorky má na starost oddělení kvality. Jsou označeny zelených štítkem, na 
kterém je uvedeno artiklové číslo, datum platnosti a jméno osoby, zodpovídající za 
správnost referenčního vzorku. 
Dílenská kontrola po srovnání dle výkresu a referenčního vzorku provede poţadované 
měření na konkrétní operaci. Můţe se jednat např. o měření na profilprojektoru, dále 
trhací zkoušky pro spony Serflex a Serratub nebo trhací zkoušky pro stupňové spony. 
Nejběţnější pouţívané měřidlo je „posuvka“, se kterou můţeme změřit např. šířku, 
délku pásku, průměr díry, délku ohybu apod. 
Pokud měření proběhne v pořádku, dílenská kontrola operaci uvolní. V opačném 
případě, seřizovač musí znovu nastavit stroj na poţadované míry. Můţe se jednat i o 
vady, které jsou zaviněné např. záměnou komponentů, zakázky, materiálu apod. To vše 
bývá zpravidla zaviněno nepozorností obsluhy stroje. Za těchto okolností dílenská 
kontrola vyplní formulář „Řízení neshody“, ve kterém informuje o nalezené vadě, která 
musí být odstraněna, aby proces výroby mohl pokračovat aţ k finální podobě. Dílenská 
kontrola informuje zejména inţenýry kvality, kteří mají danou výrobu na starost, aby 
sjednali nápravné opatření. Můţe jít např. o třídění či opravu spony, nebo také 
v nejhorším případě o sešrotování vadných dílů. 
Tento proces kontroly provádí dílenská kontrola i na konci operace. Kontrola měření 
probíhá i v průběhu operace, aby se zamezilo případné neshodě z důvodu např. střídání 
se směn. 
Některé spony vyţadují zvýšenou pozornost anebo dokonce 100% kontrolu. 
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Po ukončení celého výrobního procesu je zakázka převezena na pracoviště balení, kde 
je nutné zakázku zabalit podle předepsaného balícího předpisu pro danou sponu. Dále je 
nutné ji označit správnou etiketou, která slouţí k identifikaci obsahu balení. Balí se 
jednak do papírových kartonů různých rozměrů nebo do plastových krabiček, 
přepravek, kovových boxů, gitterboxů či do dřevěných ohradových palet. Ve většině 
případů se vyhovuje přáním zákazníka, který si definuje předepsané balení. 
Jakmile je zakázka zabalena a nachystána k naskladnění nebo v případě urgence 
zakázky přímo k expedici, je nutné provést finální kontrolu, kterou má na starost 
pracovník výstupní kontroly. 
Kontrola se provádí na dvou kusech náhodně zvolených ze zabalené výrobní zakázky. 
Zbylý obsah balení se kontroluje alespoň vizuálně.  
Kusy, které byly odebrány z balení, se porovnávají s uvedenými údaji na výrobním 
příkazu, aby nemohlo dojít k záměně spon či výrobních příkazů. Poté se spona porovná 
s výkresovou dokumentací. Číslo výkresu můţe být uvedeno přímo ve výrobním 
postupu na příkazu anebo se odvozuje podle artiklového čísla. Dle výkresu se 
porovnává raţba (uvedený průměr, rozsah, materiál), přítomnost všech komponentů, 
celkové provedení spony (tvar, poškození apod.). Také se kontroluje materiál, ze 
kterého je spona vyrobena. U většiny spon je nutné přeměřit posuvkou např. šířku a 
tloušťku pásku, průměr díry apod. 
Na výrobním příkazu se kontroluje správnost vyplnění, tj. podpisy při zahájení a 
ukončení jednotlivých operací. Je velmi důleţité, aby byl správně a úplně vyplněn oddíl 
„Kusovník“, kde se zapisují pouţité komponenty při výrobě spony.  
U operace balení je nutné provést kontrolu druhu balení, který je na výrobním příkazu 
předepsán a specifikován a zkontrolovat, zda pracovník zakázku opravdu zabalil podle 
předpisu. 
Kontrola vytištěné etikety, která se lepí na dané balení, se porovnává s výrobním 
příkazem vizuálně. Na etiketě je uveden název a specifikace spony, zabalené mnoţství, 
číslo zakázky, označení materiálu, čárový kód. U některých etiket je uvedena váha nebo 
také logo výrobku. 
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Na pracovišti výstupní kontroly je umístěn seznam s díly, které jsou po 100% kontrole. 
Jedná se většinou o spony problémové, které byly jiţ v minulosti reklamovány od 
zákazníka nebo které jsou sloţité na výrobu, ale také se můţe jednat o nově zavedenou 
výrobu spon. Také na výrobním příkazu se u konkrétních spon uvádí operace, kde je 
nutná 100% kontrola.  
Tyto spony musí být označeny zeleným štítkem 100% kontroly. Uvádí se zde datum a 
jméno pracovníka, který tuto kontrolu prováděl. Některá 100% kontrola vyţaduje 
značení i spon, např. zelenou tečkou, aby bylo jasné, ţe tyto díly jsou po kontrole. 
Po provedení kontroly a v případě shody všech operací, můţe být zakázka uvolněna 
k uskladnění. Do kolonky určenou pro výstupní kontrolu, která je uvedena na výrobním 
příkazu se dá zelené razítko s označením „Výstupní kontrola, UVOLNĚNO“. 
V případě neshody se postupuje stejným způsobem, jako u dílenské kontroly vyplněním 
formuláře „Řízení neshody“ a informováním inţenýra kvality o neshodě. 
 
 
4.2.4 Návrh procesu „samokontrola“ 
 
Před zavedením samokontroly operátor musí vyhledat s pěti vyrobenými kusy dílenskou 
kontrolu, která provedla měření a uvolnila zakázku do výroby. Tato činnost můţe 
operátorovi vzít i více jak patnáct minut času. Je to ovlivněno tím, zda se dílenská 
kontrola nachází ve své kanceláři nebo provádí namátkovou kontrolu na hale. Pokud 
operátor dílenskou kontrolu v kanceláři nenalezne, je nucen ji vyhledat. Časovou 
prodlevu způsobuje i to, kolik zakázek má dílenská kontrola právě k uvolnění.  
Pro odstranění ztrátových časů, které zejména způsobuje hledání dílenské kontroly, 
navrhuji zavedení procesu samokontroly.  
Zavedení samokontroly spadá do kompetence technika kvality. K úspěšné implementaci 
je nutné, abych vytvořila kontrolní návodky a nechala zaškolit operátory na 
samokontrolu. 
Navrhuji vytvořit kontrolní návodku, která bude slouţit k popisu jednotlivých kroků 
operací. Kontrolní návodka bude obsahovat potřebné údaje k měření a postupu práce. 
Kontrolní návodka slouţící pro operátory musí být snadno pochopitelná a co nejvíce 
zjednodušena pouze na nutné informace.  
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Musí obsahovat nejen údaje o měření, ale také, kolikrát je nutné toto měření provádět 
v průběhu operace. Údaje uvedené v návodce musí korespondovat s výkresovou 
dokumentací. Návrh pro vytvoření kontrolní návodky je uveden v příloze č. 4. 
Dále je potřeba zaškolit vhodné kandidáty na samokontrolu. Ne kaţdý je schopen si 
svou práci také zkontrolovat. Navrhuji, aby výběr pracovníků provedl mistr, který je 
dobře zná a zaškolení poté odpovědná osoba.  
Operátor musí umět zacházet s digitálním posuvným měřidlem. Seřizovač nastaví stroj 
a pracovník první vyrobené kusy proměří a naměřené hodnoty zapíše do sběrné karty, 
kde také uvede číslo zakázky, operaci, datum a jméno. Sběrné karty nám poslouţí  
k tomu, abychom mohli zkontrolovat, zda měření operátora probíhá podle poţadavků. 
Uvolnění do výroby taktéţ potvrdí svým podpisem na výrobním příkazu. Operátor bude 
namátkově kontrolován mistrem, technikem kvality či dílenskou kontrolou. 
 
Zavedením procesu samokontroly, dojde k ušetření značného času, který byl ztracen při 
uvolňování dílenskou kontrolou. Operátor uţ nebude vykonávat práci jako mechanický 
stroj, ale bude nucen o ni přemýšlet a zodpovídat za ni. Odpovědnost motivuje k lepším 
výkonům práce a tím pádem i k eliminaci zmetkovosti.  
Zavedením samokontroly, kterou navrhuji, výstupní kontrola, která provádí finální 
kontrolu těchto spon, můţe být zrušena, čímţ se ušetří mzdové prostředky. 
 
 
4.3 Představení o záměrech 
 
Jak jiţ bylo zmíněno, jedním z problémů při této výrobě je velké průběţná doba výroby. 
Je to zejména způsobeno tím, ţe stroje jsou chaoticky rozmístěné po hale. Navrhuji 
tento problém opravit tak, ţe se vytvoří tzv. buňka, která orientuje stroje na jednom 
místě vedle sebe, jelikoţ výstup jedné operace je zároveň vstupem druhé operace.  
Výroba v buňce odstraní zbytečné časové ztráty, způsobené zejména přemisťováním 
rozpracovaných dílu z jednoho stroje na druhý.  
Polotovary, ze kterých se dané produkty vyrábí, nechám umístit vedle buňky. Budou tak 
vţdy připraveny k započetí výroby dané spony a zkrátí čas, který byl ztracen při 
vyskladňování materiálu ze skladu. 
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Nejdéle strávený čas je při operaci nýtování, kde operátor provádí nejvíce úkonů. 
Veškeré úkony, které operátor vykonává nelze vidět při chvilkovém pozorování, ale 
pouze při detailní analýze, kterou lze provést za pomoci videokamery. Následující graf 
znázorňuje veškeré zachycené úkony, které operátor při nýtování provádí. Samotná 
práce byla splněna pouze na 51%. 
 
 
Graf 8: Úkony prováděné při operaci nýtování uvedené v % 
Zdroj: data společnosti NORMA Czech, s. r. o.  
 
Vysvětlivky: 
VA – cyklový čas 
PW – plýtvání (manipulace s materiálem)   
P -  závitová pouzdra       
K – kontrola závitů     
MP – mazání závitových pouzder    
VK – vizuální kontrola     
U – utírání nýtovadla 
B – plnění vibračního podavače       
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4.3.1 Nápravná opatření 
 
Manipulace s materiálem zaměstnává operátora, jelikoţ stroje jsou chaoticky 
rozmístěny a přesun dílů od jednoho stroje ke druhému zabere značnou část času. Jako 
řešení se nabízí jiţ zmíněná výroba v buňce, která bude mít za následek zvýšení 
produktivity práce.  
Závitová pouzdra jsou podávána pomocí vibračního podavače, u kterého dochází 
k velmi častému ucpávání dráhy z důvodu vychození. Opravou dráhy se zrychlí čas a 
prostoje vzniklé při ucpávání dráhy budou odstraněny.  
Operátor kontroluje příslušným šroubem průchodnost závitového pouzdra na kaţdém 
dvacátém kusu. Dále provádí vizuální kontrolu na náhodně zvolených kusech, kde 
kontroluje, zda závitové pouzdro není pootočeno. Neprůchodnost závitů a vadné 
nanýtování pouzdra způsobuje, ţe díl není souměrně v ose s nýtovacím trnem. Takto 
vzniklé vadné kusy lze eliminovat, a proto navrhuji, aby se nechali vyrobit lůţka 
s přesnými tvary dílů. 
Podle potřeby operátor nanáší olej pomocí štětce na závitová pouzdra a nýtovací trn. Při 
zanýtování se stane, ţe závitové pouzdro zůstane na nýtovacím trnu přichycené 
z důvodů velkého nánosu oleje. Dále se na nýtovacím trnu usazují špony od materiálu, 
které musí operátor odstraňovat. Jako návrh na zlepšení přináším nákup a instalaci 
automatického mazadla. Bylo by sloţeno z nádoby na olej a postřikových trysek.  
Pokud dojde k vyprázdnění vibračního podavače, musí operátor zajít pro novou dávku 
přímo do skladu. Při tomto úkonu dochází k velkým časovým prostojům, které lze 
eliminovat, pokud materiál nechám umístit přímo u zdroje jeho spotřeby. 
 
4.3.2 Montáž, 100% kontrola a balení 
 
Druhým z nejdelších časů je operace montáţ + 100% kontrola. Po dokončení celé 
zakázky byly tyto díly odvezeny na pracoviště balení, kde byly znovu vysypány, 
převáţeny a zabaleny do příslušných kartonů. Docházelo tak ke dvojí stejné práci, 
protoţe pracovnice při montáţi veškeré kontrolované spony počítají a zapisují do 
dokumentů, k tomu určeným. Z těchto důvodů zde navrhuji, aby balení spon bylo 
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přidáno k operaci montáţe + 100% kontroly s tím, ţe na toto pracoviště přidáme váhu 
pro přesné balení.  
Po ukončení montáţe, kontroly a balení pak stačí zakázku pouze převést na pracoviště, 
určené pro registraci zakázek, které mají být následně naskladněny či rovnou 
expedovány. 
 
 
4.4 Návrh na vytvoření buňky 
 
Veškeré stroje potřebné pro výrobu profilových spon, artiklového čísla 0169 5677 055 2 
nechám uspořádat systematicky vedle sebe tak, jak jdou jednotlivé operace po sobě. 
Optimální počet operátorů, kteří mohou ve výrobní buňce pracovat zároveň, budou 
čtyři. Tento počet by pokryl takt poţadavků zákazníka. Tuto buňku vytvořím tak, aby 
pokud nastane nárůst objemu výrobních zakázek, mohlo v buňce pracovat i sedm 
pracovníků. Tento počet by zvýšil nárůst produktivity a došlo by i k vyšším směnovým 
výkonům. Celý návrh finální podoby buňky je znázorněn na obrázku uvedeném níţe, 
který jsem si nechala vypracovat ve společnosti NORMA Czech, s. r. o. 
 
 
Obr. 4: Návrh pro vytvoření buňky 
Zdroj: Společnost Norma Czech, s. r. o.  
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4.5 Zhodnocení projektu 
 
Popsané výsledky uvedené níţe, vychází z údajů získaných od společnosti  
NORMA Czech, s. r. o. 
Popis Stav před Stav po Zlepšení v % 
Roční 
zhodnocení 
Produktivita práce 49,369 sec. 41,397 sec. 16 % 171 160 Kč 
Výrobní plocha 53 m² 47 m² 11 % 10 080 Kč 
Průběţná doba 
výroby 
46 min. 25 min. 54 %  
Počet 
rozpracovaných kusů 
42 800 ks 3 000 ks 93 % 26 835 Kč 
Zmetkovitost 6 % 1 % 99 % 133 909 Kč 
Postup práce NE ANO   
     
Celkem    341 984 Kč 
Tab. 4: Porovnání stavu a roční zhodnocení projektu 
  Zdroj: vlastní zpracování 
 
Práce je zaměřena na zlepšování a eliminaci plýtvání a analýzy práce. Popsané metody 
podporují nastartování procesů pro štíhlou výrobu.  
Cílem práce bylo sníţit průběţnou dobu výroby o 30 %, zvýšit produktivitu práce  
o 10 %. 
Základním hodnotícím parametrem je produktivita práce. Z 50 odpracovaných sekund 
na 42 sekund na 1 kus. Výsledná hodnota je vypočítána z hodinové sazby operátora a 
počtu vyrobených kusů za rok. Ke zlepšení došlo tedy o celých 16 % a roční 
zhodnocení vychází na celých 171 160 Kč.  
Úspora výrobní plochy je 6 m². Průběţná doba výroby by se sníţila o 54% a počet 
rozpracované výroby o 93%. Roční zhodnocení vychází na 26 835 Kč.  
Zmetkovitost by se po zavedení sníţila z nynějších 6 % na pouhé 1 %. Úspora by se 
vyšplhala aţ na 133 909 Kč.  
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4.6 Finanční plán projektu 
 
V této kapitole se zaměřuji na výčet nákladů a výnosů projektu v investiční i provozní 
fázi, a také na jejich vzájemném porovnání. 
Po úspěšné realizaci tohoto projektu je plánované zlepšení produktivity práce z 50 
odpracovaných sekund na 42 sekund na 1 kus. To má pozitivní dopad zejména na růst 
objemu produkce a v důsledku toho i růst trţeb, jelikoţ budeme schopni zákazníkovi 
dodat více kusů v kratším časovém intervalu.  
 
 
4.6.1 Financování projektu 
 
Tento projekt bude financován z vlastních zdrojů společnosti. Nevznikají zde tak velké 
náklady, které by firma nebyla schopna pokrýt bez nutnosti vyuţití cizích zdrojů. 
 
 
4.6.2 Realizační výdaje projektu 
 
Vstupní výdaje, vynaloţené na tento projekt v sobě zahrnují vypracování nového plánu 
pro uspořádání strojů, samotné přemístění strojů, kde z tohoto důvodu bude samotná 
výroba těchto spon pozastavena na předpokládané tři dny. Dále jsou zde zahrnuty nutné 
výdaje na proškolení vybraných pracovníků na samokontrolu, které bude provedeno 
interně oprávněnou osobou, také další výdaje vynaloţené na nákup kontrolního zařízení, 
zde se jedná o posuvná měřítka, které pracovníci potřebují k prováděným měřením na 
dané sponě. Jako další realizační výdaje, které vstupují do projektu, jsou nákup 
automatického mazacího zařízení a výroba montáţního stolu a regálu, které jsou 
objednány na zakázku. 
Nezbytným výdajem je také nákup váhy, protoţe spony, které pracovníci vyrobí, zabalí 
ihned po ukončení výrobního procesu, dle specifických poţadavků zákazníka 
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Realizační výdaje projektu 
Vypracování Layout 4 800,- Kč 
Přemístění strojů 158 563,- Kč 
Školení pracovníků 6 000,- Kč 
Váha 7 068,- Kč 
Automatické mazací zařízení 6 500,- Kč 
Kontrolní zařízení - posuvné měřítka 5 202,- Kč 
Montáţní stůl 17 367,- Kč 
Regál 5 232,- Kč 
Zřizovací výdaje celkem 210 732,- Kč 
Tab. 5: Realizační výdaje projektu 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
 
4.6.3 Plán příjmů a výdajů 
 
Abychom si byli jisti, ţe firma realizací tohoto projektu získá peníze a tedy pro ni 
nebude tento projekt ztrátový, je nutné vypracovat kvalifikované a reálné posouzení 
příjmů a výdajů, alespoň na dobu tří let dopředu. 
 
 
4.6.3.1   Výdaje 
 
Všechny propočty a výpočty jsem sestavovala pouze pro vybraný typ výroby, aby bylo 
moţné co nejlépe zhodnotit, zda je celý plánovaný projekt výnosný či nikoliv. 
 
Při zpracovávání plánovaných výdajů, jsem vycházela z dosavadních ročních výdajů 
předchozích let a dále jsem uvaţovala tyto skutečnosti: 
 
 Spotřeba materiálu: tedy veškeré materiály, které vstupují do výroby těchto 
daných profilových spon. Zejména se tedy jedná o spotřebu pásoviny, šroubů, 
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pouzder a dalších komponentů, včetně balícího materiálu. Předpokládá se nárůst 
o 16% z důvodů zvýšené produktivity a také 5% roční nárůst cen. 
 Spotřeba energie je spočítány odhadem na základě informací z předchozích let 
 Meziroční růst mezd předpokládám ve výši 5%. 
 Sociální a zdravotní pojištění placené za zaměstnance je stanoveno dle zákona 
34% ze mzdy zaměstnance. 
 Náklady spojené s údrţbou, opravami a náhradními díly jsou pouze 
předpokladem. 
 Kurzové ztráty vznikají při oslabení české koruny vůči Euru. Výše těchto 
nákladů je stanovená odhadem. 
 V ostatních provozních nákladech se promítají poplatky za telefon, zpracování 
mezd, rekvalifikační zkoušky, proškolení nových pracovníků a další. Zde se 
počítá s meziročním nárůstem o 10%. 
 
Výdaje v Kč 
Rok  2011 2012 2013 
Zřizovací výdaje 210 732     
Spotřeba materiálu 8 050 943 9 741 641 11 300 304  
Spotřeba energie 197 261 207 125 219 523 
Mzdové náklady 1 380 000 1 500 000 1 575 000 
Sociální a zdravotní pojištění placené 
za zaměstnance 
469 200 510 000 535 500 
Opravy, údrţba a náhradní díly 250 000 270 000 270 000 
Kurzové ztráty 100 000 100 000 100 000 
Ostatní provozní náklady 175 000 192 500 211 750 
Výdaje celkem 10 833 136 12 521 266 14 212 077 
Tab. 6: Roční plánované výdaje 
Zdroj: vlastní zpracování 
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4.6.3.2   Příjmy 
 
Při propočtech příjmů jsem uvaţovala s těmito skutečnostmi: 
 
 Příjmy spojené s realizací projektu jsou stanovené dle předloţených výpočtů 
firmou a zahrnují úsporu výrobní plochy, sníţení zmetkovitosti a počtu 
rozpracovaných kusů, dále také zvýšení produktivity práce. 
 U výpočtu příjmů jsem uvaţovala roční nárůst cen zhruba o 5% a také zvýšení 
objemu prodaných kusů za rok zhruba o 10%. 
 Příjmy za sluţby zahrnují dopravné za dovoz zboţí s předpokládaným ročním 
nárůstem o 7%. 
 Díky obchodům se zahraničními dodavateli a odběrateli vznikají kurzové zisku 
z posilování české koruny vůči Euru. Tyto příjmy jsem odhadla zhruba na 
130 000 Kč ročně. 
 
Příjmy v Kč 
Rok  2011 2012 2013 
Příjmy spojené s realizací projektu 341 984     
Příjmy za prodej výrobků 15 511 705 17 838 461 20 514 230 
Příjmy za sluţby 1 230 000 1 316 100 1 408 227 
Kurzové zisky 130 000 130 000 130 000 
Příjmy celkem 17 213 689 19 284 561 22 052 457 
Tab. 7: Předpokládané roční příjmy 
Zdroj: vlastní zpracování 
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4.6.3.3   Zhodnocení příjmů a výdajů 
 
Z níţe uvedené tabulky je patrné, ţe rozdíl příjmů a výdajů za plánované období tří let 
dokazuje, ţe tento projekt se stává výnosným a tudíţ lze jeho realizaci doporučit. 
 
Rozdíl příjmy - výdaje 
  2011 2012 2013 
Příjmy 17 213 689 19 284 561 22 052 457 
Výdaje 10 833 136 12 521 266 14 212 077 
Celkem 6 380 553 6 763 295 7 840 380 
Tab. 8: Rozdíl mezi příjmy a výdaji za jednotlivá období 
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Veškeré propočty jsou tvořeny na základě odhadů a také pomocí stavu prodeje, tudíţ 
uvedená čísla nemusí plně odpovídat realitě, ale i tak se dá usuzovat, ţe tento projekt 
bude zvyšovat zisk a celou společnost posune o krok dál.  
Na kaţdoroční navyšování zisku působí pozitivně zejména zvýšení produktivity práce, 
sníţení rozpracované výroby a také zmetkovitosti. 
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Závěr 
 
Cílem této bakalářské práce bylo vytvořit podnikatelský záměr pro jiţ existující 
společnost NORMA Czech, s. r. o. k realizaci projektu, jehoţ úkolem je minimalizovat 
průběţnou dobu výroby a eliminovat zmetkovitost u vybraných spon ve výrobním 
procesu. 
Při zpracování podnikatelského záměru jsem nejprve čerpala teoretické poznatky, které 
mi pomohly k vytvoření tohoto projektu. Tento projekt má velice široké rozpětí a je 
zaměřen zejména na zavedení štíhlé výroby pomocí metody Kaizen a také zavedení 
samokontroly na pracovišti.  
Pro tuto práci byla velice důleţitá analýza, která vedla k vyhodnocení projektu z více 
hledisek. Tento projekt je zaměřen na vnitřní prostředí firmy, jelikoţ je zde popsán 
návrh na vylepšení výrobního procesu, ale také má dopady vnějšího charakteru, které 
působí na včasnost dodávek a kvalitu nabízených výrobků. Důvod, který mne vedl 
k vypracování tohoto projektu byl zájem o výrobní proces, ale také o kvalitu 
vyráběných výrobků.  
Pomocí ABC analýzy bylo zjištěno, ţe profilové spony PR, patří do skupiny A, čímţ se 
podílí významným způsobem na obratu společnosti. To vedlo k podrobnému sledování 
této výroby a vznikl nápad k vytvoření ještě lepších podmínek pro výrobu, směřující ke 
zvýšení produkce, kvality a včasnosti dodávek. Tato analýza odkryla moţnosti, které 
vedou k realizaci tohoto projektu. 
Návrh na zlepšení výrobního procesu, který tvoří stěţejní část podnikatelského záměru, 
definuje podstatu projektu a přináší konkrétní návrhy řešení. 
Jsou zde popsány veškeré operace související s výrobou daného typu spon, jelikoţ 
kaţdý výrobek prochází určitým technologickým procesem, neţ je dosaţeno jeho finální 
podoby. Tento proces sestává z operací, které byly analyzovány ve vztahu k času, 
potřebného k ukončení dané operace. Na základě toho bylo zjištěno, ţe během samotné 
výroby dochází k velkým časovým ztrátám zejména při převáţení rozpracované dávky 
na další operaci.  Při samotné výrobě profilové spony byl nejdéle strávený čas u operace 
nýtování, kde operátor prováděl spoustu zbytečných úkonů, které bylo moţno vidět při 
bliţším pozorování.  
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Druhým z nejdelších časů byla samotná montáţ, 100% kontrola a balení. Docházelo zde 
ke dvojí práci, která byla odstraněna sloučením balení, montáţe kontroly.   
Ztráta plýtvání byla téměř 19 %. Tato ztráta je způsobena zejména chaotickým 
uspořádáním strojů. Proto byl sestaven návrh na vytvoření buňky, která orientuje stroje 
na jednom místě vedle sebe, tak jak jdou jednotlivé operace po sobě. Výroba v buňce 
odstraní zbytečné časové ztráty, způsobené zejména přemisťováním rozpracovaných 
dílu z jednoho stroje na druhý. 
Cílem projektu bylo sníţit průběţnou dobu výroby o 30% a zvýšit produktivitu o 10%, 
právě pomocí zavedení metody Kaizen, která se zabývá zlepšováním pomocí malých 
kroků. Tato metoda můţe být úspěšná pouze za předpokladu, ţe se lidé spojí v jeden 
tým a budou na základě důvěry a týmové práce provádět úspěšné změny. Nejvýraznější 
vliv na zvýšení produktivity má nové uspořádání pracoviště vytvořením buňky, 
eliminace plýtvání v činnostech, eliminace rozpracované výroby a sníţení průběţné 
doby. 
Návrhem řešení bylo i zavedení samokontroly na pracovišti, jelikoţ samotné čekání na 
uvolnění zakázky do výroby dílenskou kontrolu můţe zabrat aţ patnáct minut času 
operátora. Při zavedení samokontroly a zaškolení vhodných operátorů dojde k výrazné 
redukci takto vznikajících časových ztrát. 
Ztráta plýtvání se sníţí téměř na nulu, taktéţ i vznik zmetkovitosti. Roční zhodnocení 
projektu při úspěšné realizaci má moţnost dosáhnout výše aţ 341 984 Kč. 
Zavedením uvedených návrhů se značně vylepší chod celého podniku a urychlí se 
výrobní proces, který bude dokončen v co nejkratším moţném čase, coţ se výrazným 
způsobem promítne zejména ve zvýšení produktivity práce. Po implementaci vylepšené 
výrobní metody je nutná i redukce personálu, jelikoţ tento systém nahrazuje některé 
činnosti, jako například výstupní kontrolu prováděnou na konci technologického 
postupu. Tuto kontrolu bude schopen provádět sám operátor zaškolen na samokontrolu.  
Také dílenská kontrola provádějící zpočátku pouze namátkovou kontrolu, by po určité 
době nebyla nutná pro tuto kontrolu. Pokud tento projekt bude mít dobré výsledky i po 
jeho zavedení, bylo by moţné ho uplatnit i u jiných spon. V tomto případě můţe dojít 
k redukci pracovníků dílenské kontroly pouze na nutný počet k uvolňování takových 
spon, u kterých samokontrola není moţná z důvodů sloţitých kontrolních a měřících 
činností.  
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Úpravu výrobního procesu vytvořením buňky bude moţné implementovat na všechny 
typy výrob. Podle sloţitosti by se jednotlivé činnosti musely upravit tak, aby byly pro 
daný druh výroby co nejefektivnější. 
Na udrţení zavedených zlepšení je nutné stále pracovat a provádět audity. Kaţdá 
inovace, která není pod kontrolou, má neustálé sklony vracet se k původnímu stavu. 
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Vizuální kontrola 
- Nýtovaný spoj musí být celistvý, bez trhlin.                                                                                                                               
- Po nýtování musí být pouzdro řádně utažené k plášti - nesmí se 
protáčet, být volné. 
- Kde není z výkresu jasné umístění pouzder vůči ražbě, pak je 
závitové pouzdro na straně bez ražby, pouzdro BEZ ZÁVITU NA 
STRANĚ S RAŽBOU.  
 
- Pouzdro musí být umístěno rovnoběžně  
s okrajem čelistí spony, nesmí přesahovat  
ani být umístěno těsně u okraje čelistí spony. 
1. Výrobu je možné zahájit jen na nastaveném lisu. 
2. Výrobní proces uvolňuje seřizovač (popř. mistr) provedením všech kontrol a 
zápisem do výrobního příkazu a sběrné karty. 
3. Operátor je povinný provádět a zapisovat do sběrné karty průběžně všechny 
kontroly každé 2 hodiny, rozsah výběru 1 ks.  
4.  Na začátku každé směny, při výměně šarže materiálu nebo výměně (opravě) 
nástroje je seřizovač povinný provést kontrolu a udělat záznam do sběrné 
karty. 
5. Výrobní proces ukončuje operátor provedením všech kontrol na posledním 
kuse a zápisem do výrobního příkazu a sběrné karty.  
6. Při vizuální kontrole se zapisují do sběrné karty značky: OK – shoda 
 N - neshoda 
7. V případě výskytu vady konzultovat s technikem kvality QE . 
8. Vadné kusy operátor ukládá do ČERVENÉ PŘEPRAVKY  
9. Vadné kusy operátor rozdělí na materiál: 
               nemagnetická nerez W 4,  W5 
Rozdělený odpad vysype do nádob určených pro tyto materiály. 
 
 
 
 
 
1 Průchodnost závitového a vodícího pouzdra – zkouška pomocí šroubu dle 
kusovníku  
(zápis do sběrné karty OK nebo N jako neshoda). V případě N konzultovat 
s technikem kvality. 
  
 
 
 
 
 
